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Perėjimo į informacijos amžių sąlygomis intelektiniai ištekliai tampa gerokai reikšmingesni nei fiziniai. 
Vadovai turi ne tik mokėti ugdyti žinias, auginti jas kaip kadaise kapitalą, bet ir mokėti vadovauti tu-
rintiems tas žinias darbuotojams. Todėl besivystančios žinių visuomenės sąlygomis vadybiniam darbui 
keliami nauji iššūkiai, o žinios tampa esminiu organizacijos ištekliumi. Straipsnyje pabrėžiamas žinių 
visuomenės koncepcijos aktualumas, jos plėtros sąsaja su kompetencija kaip esmine žmogiškojo kapita-
lo dedamąja. Remiantis Lietuvos verslo sektoriaus vadovų vadybinės kompetencijos tyrimo rezultatais, 
analizuojamos vadovų kompetencijos žinių visuomenės kontekste. 
8naujosios	 ekonomikos	 sąvokų	 sistemati-
zavimo	 nebaigtumo.	 Išvardijamos	 sąvo-
kos	dažnai	nėra	iki	galo	struktūrizuotos,	o	
dažnai	 ir	mitologizuotos,	 neapsaugotos	 ir	
nuo	apibrėžto	utopizmo	ir	supaprastinamo. 
Kita	 vertus,	 tai	 natūralu	 –	 nauji	 iššūkiai,	
vykstantiems	ir	vis	sparčiau	vyksiantiems	
globaliems	 pokyčiams	 reikia	 metodolo-
giškai	 sudėtingo	 subendravardiklinimo.	




petencijų.	 Pastarosios,	 kaip	 rodo	 patirtis,	
transformacijų	 sąlygomis	 keičiasi	 vėluo-
damos,	reiškiantis	apibrėžtai	inercijai.	
Vadovai,	 jų	 vadybinė	 kompetencija	
buvo, yra ir neabejotinai išliks vienu iš 
svarbiausiu	organizacijų	efektyvaus	funk-
cionavimo	 garantų.	 Tiesa,	 reikėtų	 kalba-
















elektroninės	 valdžios,	 elektroninės	 svei-
katos,	etc.	temos).	Tačiau	sistemų	teorijos	
požiūriu	 žinių	 ekonomika gali panaudoti 
visas savo potencialias galimybes tik ade-
kvačiai	 besiplėtojančioje	 žinių	 visuome-
nėje.	 Ji	 yra	 labai	 svarbi	 žinių	 ekonomiką	
„maitinanti“	 infrastruktūrinė	 terpė.	 Tai,	
beje,	ypač	svarbu	būsimo	vadovo	tapsmui	





jų	 vertinimą	 žinių	 visuomenės	 kontekste.	
Numatytam	 tikslui	 įgyvendinti	 pasitelkta	
atlikto	Lietuvos	verslo	 sektoriaus	vadovų	
vadybinės	 kompetencijos	 tyrimo	 (Diskie-




Žinių visuomenės koncepcijos  
aktualumas
Pastaruoju metu daugelis vadybos teore-
tikų	 kalba	 apie	 industrinės	 ekonomikos	
paradigmos	 transformaciją	 į	 žinių	 ekono-
miką.	 Nors	 žinios	 ir informacija visada 
buvo	 svarbios	 socialinėje	 ir	 ekonominėje	








tarpusavyje	 susijusios	 sistemos,	 prigimtį,	
tapsmą	 (Drucker,	 2004).	 Tačiau	 tai	 nėra	
susiję	 vien	 su	mokslo	 vaidmens	 didėjimu	




neapčiuopiami	 ištekliai,	 kaip	 antai	 žinios,	
know-how, socialinis kapitalas, virsta terpe 
visuomenės	raidai,	o	inovacijos,	susijusios	
su	žinių	kūrimu	ir	panaudojimu,	–	itin	svar-
9biu	 ekonominio	 augimo	 įrankiu	 (Lands-
trom,	2008,	p.	301).	Anot	Carayannis	ir	kt.	
(2006),	 ši	 tendencija	 pasižymi	didėjančiu	
inovacinių	 technologijų,	 kuriant	 naujus	
verslo modelius, taikymo mastu, inte-






tema	 nėra	 nauja.	 Ji	 iškilo	 praėjusio	 am-
žiaus	 septintuoju	 dešimtmečiu	 (Machlup,	
1962;	 Bell,	 1973).	 Tačiau	 diskusijos	 dėl	
terminijos,	susijusios	su	žinių	visuomenės	
tematika	 (žinių	 visuomenė,	 informacinė	




gali	 būti	 laikoma	 informacijos	 visuome-
nės	sinonimu	arba	traktuojama	kaip	toles-
nis,	pažangesnis	informacijos	visuomenės	





žinių	 visuomenės	 sąvoka	 aprėpia	 sociali-
nius,	 kultūrinius,	 ekonominius,	 politinius	
transformacijos	aspektus	bei	pasižymi	 la-
biau pliuralistiniu, susijusiu su raida, po-
žiūriu	į	ateitį.	
Houghton, Sheehan (2000) ir Powell, 







bos ir paskirstymo tinklus, besire-
miančius	 tarpfunkciniu	 bendradar-
biavimu;
yra	 nuolatinio	 mokymosi,	 pabrė-•	
žianti	inovacijas	bendruomenė	(Shar-
ma	ir	kt.,	2008,	p.151).




Cheng	 ir	 kt.,	 2004;	Olssen,	Peters,	 2005;	





Nepaisant	 to,	 kad	 žinių	 visuomenės	
tematika	 aktuali	 ir	 gana	 plačiai	 analizuo-




Pagrindiniai teoriniai tyrimai orientuoti 
dviem kryptimis:
•	 pirma,	žinių	visuomenės	ir	žinių	va-
dybos	 sąvokų	 interpretacijos,	 žinių	
valdymo	 procesų	 analizės	 bei	 šių	





(2007);	 Dubinas	 (2008);	 Leonienė	
(2008);	Svirskienė		(2009)	ir	kt.;	
•	 antra,	žinių	valdymo	sistemų	ir	ver-
tinimo	 modelių	 analizė	 (Kvedara-
vičius,	 Kavaliauskas	 (2001);	 Krikš-
čiūnas,	Daugėlienė	(2006);	Leonienė	
(2008);	 Mačiuitis,	 Mikalauskienė	
(2008);	 Šajeva	 (2009);	 Jucevičius,	
Ilonienė	(2009)	ir	kt.).	Lydeka	ir	Ba-
reišis	(2005)	pabrėžia,	kad	Lietuvos	
ir	 Didžiosios	 Britanijos	 bendrovių	
10




Vadybinės kompetencijos tyrimų 
problematika
Kompetencijos	 sąvoka	 paprastai	 apibūdi-






laugas	 (Petkevičiūtė,	 Kaminskytė,	 2003,	 














menybės	 savybių	 komplekso	 išraiška,	 at-
siskleidžianti	 jo	 veiksmingoje	 veikloje	 ir	
turinti	įtakos	organizacijos	sėkmingos	vei-
klos rezultatams. Anot Hornby ir thomas 
(1989),	tai	gebėjimas	tinkamai atlikti susi-
jusias su vadyba funkcijas darbo aplinko-
je. Kitaip tariant, kompetentingas vadovas 
yra	 asmuo,	 kuris	 trokšta	 ir	 yra	 pasiryžęs	
demonstruoti	 efektyvią	 elgseną.	 Jis	 geba	
perkelti	 įgūdžius	 ir	 gebėjimus	 iš	 vienos	
srities	į	kitą.	
Vadybinės	 kompetencijos	 teorinė	 ana-
lizė	 yra	 reikšminga,	 nes	 teikia	 galimybę	
nustatyti, kokie kompetencijos elementai, 
t.	 y.	 įgimti	 (asmeninės	 savybės)	 ar	 įgyti	
(žinios,	įgūdžiai),	yra	svarbiausi.	Nors	yra	
dvejopa	nuomonė	–	vadovu	reikia	gimti	ir	
vadovu	galima	 tapti	–	dauguma	 tyrėjų,	 ir	
ypač	 dabartiniu	 metu,	 palaiko	 idėją,	 kad	
galima tapti geru vadovu nuolat mokantis 
ir	įgijant	patirties	(Zaleznik,	1987;	Hunsa-
ker, 2001; yukl, 2002).
Vadybinė	kompetencija	analizuojama	ke-
liais	aspektais	(Rajadhyaksha,	2005,	p.	49):
kompetencijos lygis•	  (individuali / or-
ganizacinė).	 Individualų	 lygį	 rodo	
kompetencija	 kaip	 pagrindinės	 as-




vusios	 kaip	 intelektualių	 vertingų	
elementų	–	motyvacija,	darbuotojų	
pastangos,	 technologinė	 ir	 profesi-
nė	 patirtis,	 bendradarbiavimo	 me-
todai ir valdymo procesai, kuriuos 
sudėtinga	 nukopijuoti	 konkuren-
tams, sinergija. Būtent	 individuali	
kompetencija	 yra	 būtina	 esminės	
kompetencijos	tobulinimosi	sąlyga,	
o	 jų	 integracija	 skatina	orientuotos	
į	 kompetenciją	 organizacijos	 tipo	
formavimąsi;
kompetencijos gilumas•	  (pastebi-
mi	įgūdžiai	 /	nematomos	savybės).	
Anot Spencer ir Spencer (1993), 
individuali	 kompetencija	 gali	 būti	
suvokiama kaip ledkalnis, suside-
dantis	 iš	 kelių	 sluoksnių.	 Pirmąjį	
kompetencijos	 struktūros	 sluoks-
nį	 sudaro	 	 aiškai	 matomos	 žinios	
ir	 įgūdžiai,	 susiję	 su	 darbu,	 ir	 yra	
dažniausiai	 įgyjami	 mokantis.	An-
trasis sluoksnis apima nesusijusius 




mi	 iš	 vienos	 situacijos	 į	 kitą.	 Tre-
čiasis	 sluoksnis	 susijęs	 su	 asmens	
vertybėmis,	standartais,	morale	ir	jų	
ryšiu su socialiniais bei politiniais 
organizacijos	lūkesčiais.	Ketvirtasis	
sluoksnis	–	asmeninės	savybės	(pra-
gmatizmas, atsidavimas ir pan.), 
kurias	sudėtinga	tiesiogiai	įvertinti,	
stebint	individo	elgseną;




petencija	 susijusi	 su	 savybių	mini-
mumu, reikalingu darbui atlikti. Di-
ferencijuota kompetencija siejama 
su	 veiksniais,	 skiriančiais	 geresnį	
atlikėją	nuo	vidutinio.	Ribinė	kom-




vokimo	 gebėjimai,	 dirbant	 globa-
lioje organizacijoje); 
kompetencijos	 specifiškumas•	  (ben-
dra	 vadybinė	 /	 specifinė	 techninė).	
Nors	 vyrauja	 nuomonė,	 kad	 dau-
guma	 ribinių	 kompetencijų	 vady-





triumviratu, pastaruoju metu pasi-
rodė	 nuomonių,	 kad	 bendrų	 kom-
petencijų	 nepakanka	 vidutinio	 ir	
geriausio veiklos atlikimo diferen-
ciacijai	 (Turner,	 Crawford,	 1994).	
Vertinant	 netgi	 aukščiausio	 lygio	
vadovus	 jau	 reikalingos	 specifinės	
techninės	 ir	 funkcinės	 kompeten-
cijos. Dulewitz (1991) nuomone, 
70	procentų	kompetencijų	yra	ben-





listinis	 požiūris	 į	 kompetencijas	 ir	
jų	vertinimą,	atsižvelgiant	į	realaus	
darbo	specifiką.	
Pastaraisiais	 metais	 Lietuvoje	 vadovų	
kompetencijų	 tyrimui	 jau	skiriama	nema-
žai	dėmesio.	Anot	Čiutienės	 ir	Šarkiūnai-
tės	 (2004),	 svarbiausi	 organizacijos	 vei-
klos	 sėkmę	 lemiantys	 veiksniai	 susiję	 su	
valdymo personalo kompetencija, ir tokie 
vadovų	 gebėjimai,	 kaip	 antai:	 gebėjimas	









tyvūs,	 ir	 atsitiktiniai elgsenos elementai. 
tett ir kt. (2000) suformuotame modelyje 
išskiriamos ir susistemintos vadovui reika-
lingos	savybės	(1	lentelė).	Pagal	šį	modelį	
atliktas	 vadybinės	 kompetencijos	 suvoki-
mo	tyrimas	parodė,	kad	vadovai	mano	esą	
kompetentingi, nors tikrosios kompeten-
cijos	 išraiška	 yra	 gerokai	 mažesnė,	 negu	
jie	 ją	 suvokia.	 Didžiausia	 kompetencija	




vertina iniciatyvumo, patikimumo, proble-
12
mų	supratimo,	sprendimo	priėmimo	kom-
petencijas.	 Tačiau	 politinių	 ryšių	 panau-
dojimas	 siekiant	 organizacijos	 tikslų	 bei	


















































































binę	 kompetenciją	 lemia	 ne	 tik	 asmeni-
nės	 savybės,	 bet	 ir	 įgyti	 ugdymo	 proce-
so	 metu	 įgūdžiai.	 Vis	 dėlto	 asmeninės	
savybės	 yra	 svarbiausios,	 o	 vadybiniai	
įgūdžiai	 ir	 teorinės	 vadybos	 žinios	 turi	
mažesnį	 prioritetą.	 Savo	 ruožtu	 P.	 Za-
karevičius	 ir	E.	Župerkienė	 (2008)	 siūlo	
kompleksinį	 ugdymo	 procesą,	 jungiantį	






parodė,	 kad	 Lietuvos	 vadovai	 nevertina	
pokyčių	 komunikacijos	 kompetencijos	
kaip	 svarbios	 pokyčių	 valdymo	 sėkmin-
gumui. lietuvos vadovams svarbiausios 
kompetencijos:	 darbuotojų	 įgalinimas	
ir	 motyvavimas,	 sprendimų	 priėmimas,	
organizacijos	 pokyčių	 strategijos	 rengi-
mas,	 SSGG	 analizės	 rengimas,	 esminių	
darbuotojų	 atranka.	 Nereikšmingiausios	
kompetencijos	 pokyčių	 metu	 –	 informa-
cijos	sklaida	naudojant	įvairias	priemones	
(susirinkimai, el paštas, diskusijos ir kt.), 
aktyvus	klausymasis,	pokyčių	pristatymas	




naliai	 gvildenti	 darbuotojo	 kompetencijų	
žinių	 visuomenės	 kontekste	 temą	 (Gu-
dauskaitė,	 2007),	 tačiau	 darbuotojo	 kaip	
bendrybės	 kompetencijų	 svarba	 nepaly-
ginti	 mažesnė	 nei	 realios	 šiandien	 Lie-
tuvos	 organizacijose	 veikiančių	 vadovų	
kompetencijos. 
Verslo sektoriaus vadovų  





sistemos vadovui reikalingai kompetencijai 
apibūdinti.	Mūsų	nuomone,	vertėtų	išskirti	









Atliktas	 tyrimas	 leidžia	 daryti	 tam	
tik	ras	 prielaidas	 apie	 vadovų	 vadybinių	
kompetencijų	 lygio	 suvokimo	 vertinimą	







jos	 įvertintos	 aukščiausiai.	 Vadovai	 savo	
kompetencijos	 stiprybėmis	 mano	 esant	






mą	 faktas,	 kad	 strateginės	 kompetencijos	
lygis	yra	aiškiai	nepakankamas.	Gana	že-
mai	 įvertinti	 tokie	vadovų	gebėjimai:	sis-
teminis	 ir	 globalus	 mąstymas,	 gebėjimas	
numatyti.	O	 tai	 yra	 itin	 reikšmingi	 gebė-
jimai, nes naujame organizaciniame kon-
tekste,	kai	 sparčiai	kinta	vadybinio	darbo	
14



































prigimtis,	 vadovams,	 siekiant	 sėkmingai	
atlikti	 savo	 funkcijas,	 būtini	 tampa	gebė-
jimai numatyti ir analizuoti organizacijos 
strategines perspektyvas.
Mažiausiu	balu	įvertinta	vadovų	profe-

















dedamųjų	 yra	 žinios	 (įvertinta	 aukščiau-
siu	balu	4,41)	ir	gebėjimas	mokytis	(4,30	
balo).	 Neabejotina,	 kad	 perėjimo	 į	 infor-




auginti	 jas	 kaip	 kadaise	 kapitalą,	 bet	 ir	
mokytis	 vadovauti	 turintiems	 tas	 žinias	
žmonėms.	 Tradicinė	 vadyba	 pabrėždavo	
vadovo	gebėjimus	motyvuoti	darbuotojus	
stropiai	 dirbti,	 o	 besivystančios	 žinių	 vi-
suomenės	 sąlygomis	 vadybiniam	 darbui	
keliami	nauji	 iššūkiai,	o	žinios	 tampa	es-
miniu organizacijos ištekliumi.
Vertėtų	 pabrėžti,	 kad	 silpniau	 vertina-
ma	ir	vadovų	socialinė	kompetencija	(4,02	
balo),	 kuri	 yra	 susijusi	 su	 gebėjimais	 ne	
tik	 prisitaikyti	 prie	 dinamiškai	 kintančios	
aplinkos,	bet	ir	priimti	pokyčius	atitinkan-
čius	sprendimus.	Nepakankamas	gebėjimų	
spręsti	 konfliktus,	 motyvuoti	 darbuotojus	
lygis	 gali	 turėti	 įtakos	 potencialaus	 dar-
buotojo	elgesio	efektyvumui	mažėti.		
Analizuojant skirtingo valdymo lygio 




savo	 kompetenciją	 įvertino	 žemiausiai	 iš	
visų	valdymo	grandžių.	
Daugumos	 aukščiausio	 lygio	 vadovų	
kompetencija	vertinama	4–5	kompetenci-
jos	balais,	ypač	vertinant	profesines	žinias,	
gebėjimus	 numatyti	 ir	 spręsti	 problemą,	
komunikacinius	 ir	 organizacinius	 gebėji-
mus	(3	lentelė).	Nepakankami	aukščiausio	
lygio	 vadovų	 gebėjimai	 nustatyti	 tokio-
se	 srityse:	 sisteminis	 mąstymas,	 globalus	
mąstymas,	gebėjimas	numatyti,	gebėjimas	
motyvuoti,	užsienio	kalbų	mokėjimas	ir	kt.	
Vidurinio	 lygio	 vadovų	 aukščiausiai	
įvertinta	socialinė	ir	funkcinė	kompetenci-








Žemiausio	 lygio	 vadovų	 kompetenci-
ja	 daugeliu	 aspektų	 panaši	 kaip	 vidurinės	
lygio	vadovų,	 tačiau,	 jų	manymu,	 ji	 aukš-
tesnė.	 Nepakankami	 gebėjimai	 šiuo	 lygiu	
pastebėti	 tokiose	 srityse:	 globalus	 ir	 siste-
minis	 mąstymas,	 vadovavimo	 įgūdžiai,	 ge-
bėjimas	įtikinti,	gebėjimas	motyvuoti,	ge	bėji- 
mas dirbti komanda, labai menka darbo pa-
tirtis	 užsienyje,	 užsienio	 kalbų	 mokėjimas	 
(3	lentelė).	Pastebėta	tendencija,	kad	žemiau-









sprendimus ir numatant alternatyvas. 




cijoje	modelį,	 kuris	 remiasi	 esminėmis	 va-
dybinėmis	kompetencijomis	–	tobulėjimo	ir	
tobulinimo,	lyderystės,	multikultūriškumo	
ir multinacionalumo, inteligentiškumo, 
veiklos efektyvumo, komunikacine, infor-
macijos	 ir	 žinių	valdymo,	prisitaikymo	 ir	
transformacijos,	 antrepreniškumo.	 Minė-
tos kompetencijos vertintinos kaip labiau-
siai	pageidaujamos	žinių	organizacijoje.	
Mūsų	tyrimo	kontekste	gebėjimas	mo-
kytis	 (4,3	balo)	yra	 trečioje,	 lankstumas	 /
































































































gebėjimas	 dirbti	 komanda	 (4,16)	 penkto-
je,	 komunikaciniai	 gebėjimai	 ir	 polinkis	
į	 naujoves	 (4,14	 balo)	 šeštoje,	 gebėjimas	
suvokti	 ir	 toleruoti	 kultūrų	 skirtingumus	
(4,12	balo)	septintoje	pozicijoje	pagal	svar-











visuomenės	 pokyčiais.	 Išskirtinai	 svarbus	
tampa	 strateginės	 kompetencijos	 ir	 ypač	
sisteminio	mąstymo	ugdymas.	Šiuo	požiū-
riu	labiausiai	kelia	nerimą	aukščiausio	lygio	
vadovų	 strateginės	 kompetencijos	 vertini-
mas	 ir	 sisteminis	mąstymas	 kaip	 vienas	 iš	
žemiausiai	įvertintų	kompetencijų.	
Tačiau	 didžiausia	 problema	 laikytina	
tai, kad vadovai tuo pademonstravo ne tik 
tai,	kuo	jie	esą,	bet	ir	suvokimą,	kokie	jie	
turėtų	 būti.	Tad	 keltinas	 radikalaus	 situa-
cijos	keitimo	visoje	vadovų	kompetencijų	
formavimo	 grandinėje	 klausimas:	 univer-
sitetinės	studijos	–	kvalifikacijos	kėlimas	–	
savarankiškas darbas (saviugda). Manyti-
na,	paprastų	sprendimų	čia	nėra.	Įvertinus,	
kad	mūsų	 vadovai	 tik	 iš	 dalies	 pasirengę	
žinių	visuomenės	iššūkiams,	tikslinga	for-
muoti	 nacionalinę	 vadovų	 kompetencijų	
ugdymo	 programą,	 orientuotą	 į	 žinių	 vi-
suomenės	plėtros	aktualijas.
Išvados












ir	 ypač	 dabar,	 palaiko	 idėją,	 kad	 galima	





2007),	 tačiau	 darbuotojo	 kaip	 bendrybės	
kompetencijų	 svarba	 nepalyginti	mažesnė	
nei realios šiandien lietuvos organizacijo-
se	veikiančių	vadovų	kompetencijos.	
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discusses various interpretations of the concept of 
knowledge society and the problems of managerial 
competence. this article invokes research results of 
leaders’ managerial competence study in lithuania’s 
business sector. these results show that leaders 
do	 not	 posses	 adequate	 competence	 in	 all	 fields	
and are prepared only partially for the challenges 
of knowledge society. therefore, formation of 
the national leaders’ competence development 
programme oriented towards the topicality of 
knowledge	society	development	is	expedient.
